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Organizacijos, siekdamos aukštesnės kuriamo produkto kokybės, ieško būdų, kaip pagerinti programų 
sistemų kūrimo procesą, todėl daugėja galimybių laimėti skelbiamus konkursus, nes projektus gali atlikti 
greičiau ir laikytis nustatyto biudžeto bei terminų. Savo programų sistemų kūrimo procesą įmonės verti-
na pagal pasirinktus programų sistemų kūrimo proceso vertinimo modelius. Pagal poreikius ir galimybes 
organizacijos pasirenka dirbti vienu ar kitu programų sistemų kūrimo metodu. Vėliau pirmojo pasirinkto 
metodo neužtenka norint turėti didesnę proceso brandą, todėl reikia rinktis papildomus metodus. Svarbu 
iš anksto žinoti, kokią įtaką įmonės brandai darys pasirinktas metodas. Šiame straipsnyje nagrinėjama, 
kaip pasikeičia įmonės, kuri savo procesą vertina pagal CMMI-DEV, branda, kai dirbdama pagal „Scrum“ 
metodą papildomai pradeda naudoti „Kanban“ metodą. Nustatyta, kad įmonė, derindama „Scrum“ su 
„Kanban“, visiškai įgyvendintų specifinių praktikų skaičių padidina 75 procentais.





nes tik kokybiškas produktas gali ilgai 
išsilaikyti	 rinkoje.	 Įprasta,	kad	kokybiško	
produkto	kūrimas	dažnai	reikalauja	didelių	
išlaidų,	 todėl	 programų	 sistemų	 kūrimo	
industrijoje	nuolatos	 ieškoma	 išlaidų	ma-
žinimo	ir	efektyvumo	didinimo	galimybių.	
Šiam	 tikslui	 yra	 apibrėžta	 dešimtys	 pro-
gramų	sistemų	kūrimo	metodų,	kurie	skirti	
komandų	 efektyvumui	 didinti,	 resursams	





sistemų	kūrimo	metodai:	Scrum ir Kanban. 
Pagrindiniai	 šių	metodų	 analizės	 šaltiniai	
yra J. Sutherlando ir K. Schwaberio išleistas 
Scrum gidas (Schwaber, Sutherland, 2013) 




metodas	 daugiausia	 įvertinamas	 pagal	
proceso	 vertinimo	modelį	CMMI-DEV. 
Egzistuojančiuose	 įvertinimuose	 yra	 tik	
vienas	iš	šių	metodų	ir	visi	nagrinėti	verti-
nimai kuo nors skiriasi vienas nuo kito, o 





Taikant Kanban	 metodą	 pasiekiami	
geresni rezultatai (Anderson ir kt, 2012; 
Sjøberg,	Johnsen,	Solberg,	2012),	todėl	da-
roma prielaida, kad Scrum	metodą	praplėtus	
Kanban	metodu	(to	ne	tik	nedraudžia,	bet	
netgi	skatina	vienas	iš	pagrindinių	Kanban 
principų)	 turėtų	pagerėti	 ne	 tik	 programų	
sistemų	kūrimo	efektyvumas,	bet	ir	įverti-
nimas pagal CMMI-DEV.




Programų sistemų kūrimo metodų 
tendencijos
Scrum metodas yra vienas iš labiausiai 
žinomų	programų	sistemų	kūrimo	metodų,	




keuchi,	Nonaka,	 1986),	 tačiau	 programų	
sistemų	 kūrimui	 jis	 pradėtas	 taikyti	 tik	
įpusėjant	 dešimtajam	dešimtmečiui	 (Sut-
herland, 2004). Scrum yra inkrementinis 
(prieaugio)	 produkto	 kūrimo	metodas,	 jo	
lanksčią	strategiją	įgyvendina	holistinė	ko-









Kanban metodas buvo naudojamas jau nuo 
penktojo	dešimtmečio	(Ohno,	1988),	tačiau	
programų	 sistemų	 kūrime	 jis	 pritaikytas	
daug	vėliau	nei	Scrum.	Pirmą	kartą	Kanban 
sistema	programų	sistemų	kūrime	paminėta	
tik 2003 metais, o pirmieji pranešimai apie 
šį	metodą	pasirodė	tik	2007	metais.	Kanban 
metodas	 skirtas	 darbų	 atlikimui	 valdyti	




ji	 taip	 pat	 užpildoma	 komandai	 svarbia	
informacija,	susijusia	su	konkrečiu	darbu.	
Visos	 kortelės	 atvaizduojamos	Kanban 
lentoje,	kurioje	yra	mažiausiai	trys	grafos:	
į	 pirmą	 grafą	 įtraukiamos	 visos	 naujos	
kortelės,	 į	paskutinę	grafą	patenka	atliktų	
darbų	kortelės,	 o	 kiekviena	 tarpinė	 grafa	
atvaizduoja	konkretų	kūrimo	procesą.	Šiuos	
procesus	atvaizduojančios	grafos	gali	turėti	
tik	 ribotą	Kanban	 kortelių	 skaičių,	 kuris	
užrašomas	prie	grafos	pavadinimo.	Kortelės	
perkeliamos tik tada, kai proceso darbas yra 
baigiamas ir kitame procese yra vietos kor-
telei	priimti,	priešingu	atveju	kortelė	nėra	
perkeliama	 ir	 tai	 pažymi	 kortelių	 spūstis	
bei	galimas	procesų	pralaidumo	problemas.
D.	 J.	Anderson	 yra	 nustatęs	 tris	 es-
minius Kanban principus (Anderson, 
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2010b):	 „pradėk	 su	 tuo,	 ką	 turi“,	 „sutik	
siekti	inkrementinių,	evoliucinių	pokyčių“	
bei „gerbk esamus procesus, vaidmenis ir 
atsakomybes“.	Šie	 principai	 nurodo,	 kad	




sistemų	kūrimui	 buvo	 pradėta	 publikuoti	
ir	rezultatus,	įmonėms	perėjus	nuo	Scrum 
metodo prie Kanban.
Efektyvumo ir našumo tyrimai
2012 metais Oslo universiteto profesorius 
D. I. K. Sjøbergas kartu su „Software In-






Innovation“	 programuotojai	 dirbo	 pagal	
„krioklio“	metodą,	 o	 2007	metais	 perėjo	
prie Scrum	metodo.	Po	kelerių	metų	buvo	
nuspręsta,	kad	Scrum	metodas	yra	per	mažai	
lankstus,	 todėl	 2010	metų	 rudenį	 įmonė	





ciklo	modelį	 ir	 perėjimas	 nuo	 „krioklio“	
prie Scrum	 2007	metais	 nedarys	 įtakos	
tyrimo rezultatams. O rezultatai buvo stul-







galima teigti, kad Kanban smarkiai lenkia 
Scrum	metodą,	 tačiau	 vieno	 tyrimo	 šiam	
teiginiui	įrodyti	nepakanka.
Kad Kanban yra efektyvesnis metodas 
nei Scrum, rodo ir kitas tyrimas. 2012 me-
tais D. J. Andersonas atliko simuliacijomis 
pagrįstą	tyrimą,	kurio	tikslas	buvo	palyginti	
Scrum ir Kanban	metodų	efektyvumą	perė-
jus nuo PSP/TSP (Anderson ir kt., 2012). 
Simuliacijų	 įvesties	 duomenims	 buvo	
panaudoti	 tikri	 „Microsoft“	 duomenys,	
programų	priežiūros	 komandai	 pereinant	





kuo	 tiksliau	 atitiktų	 duomenis	 komandai	
dirbant pagal PSP/TSP.	Vėliau	buvo	paleis-
tos simuliacijos pagal Kanban nustatymus 
ir rezultatas palygintas su tikrais duomeni-
mis.	Įvertinus,	kad	rezultatas	yra	tinkamas,	
simuliacija	buvo	laikyta	tikslia	ir	sėkminga.	
Tokios simuliacijos buvo atliktos ir pagal 





sąrašo	 įrašai	 per	mėnesį,	 dirbant	 pagal	
Scrum	–	11,5	darbų	sąrašo	įrašo	per	mėnesį,	
o pagal Kanban	 –	 12	darbų	 sąrašo	 įrašų.	




CMMI-DEV proceso vertinimo 
modelis
Kadangi	 praktiniais	 tyrimais	 įrodyta,	 kad	
Kanban	metodas	yra	efektyvesnis	už	Scrum 
metodą,	mūsų	 straipsnyje	Kanban prana-
šumas	 įrodomas	 įvertinus	metodus	 pagal	 
CMMI-DEV (CMMI-DEV, 2010). Verti-
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nama, kaip Scrum ir Kanban	metodai	įgy-
vendina antram CMMI-DEV brandos lygiui 









naudojamam kartu su Scrum, ir galiausiai 
abu	įvertinimai	buvo	palyginti.
Kokybinis	įvertinimas	buvo	atliekamas	
remiantis „Standard CMMI® Appraisal 
Method for Process Improvement (SCAM-
PISM) A, Version 1.3: Method Definition 
Document“	metodo	nurodymais	 (SCAM-





„F“	 –	 visiškai	 įgyvendinama	 specifinė	
praktika,	„L“	–	daugiausia	įgyvendinama,	
„P“	–	iš	dalies	įgyvendinama	ir	„N“	–	nėra	
įgyvendinama.	 „SCAMPI A“	 dokumente	
nurodoma,	kad	specifinis	tikslas	laikomas	










ta,	 kiek	 specifinių	 praktikų	 yra	 įvertinta	
kiekvienu	 iš	keturių	 įvertinimo	 lygių,	bei	
analizuojama, ties kuriomis proceso sritimis 
telkiasi	aukštesnieji	įvertinimai	(„L“	ir	„F“).	
Šiems	įvertinimams pateikiamos diagramos 
su	tiksliomis	reikšmėmis	ir	lentelės	su	pro-
centinėmis	 reikšmėmis.	 Pabaigoje	 buvo	
atliktas	lyginamasis	įvertinimas	–	palyginti	
abu	kiekybiniai	įvertinimai.
Scrum vertinimas pagal  
CMMI-DEV
Šiame skyriuje pateikiamas apibendrintas 
Scrum	metodo	įvertinimas	pagal	pakopinės	
architektūros	CMMI-DEV	modelį.	Buvo	
atliktas	 išsamus	 įvertinimas	 analizuojant	
penkis	straipsnius	(Diaz,	Garbajosa,	Calvo-
Manzano, 2009; Foegen, Croome, 2011; 
Marçal	 ir	 kt.,	 2007;	 Potter,	 Sakry,	 2009;	





lygių	 pasiskirstymą	proceso	 srityse,	 duo-




turi	 didelį	 santykį	 visiškai	 įgyvendintų	
specifinių	praktikų,	net	19	iš	29	specifinių	
praktikų	 įvertintos	 kaip	 visiškai	 įgyven-
dinamos Scrum	metodo.	Deja,	 paskutinė	
projekto valdymo proceso sritis (SAM) 
iš	viso	nėra	aprašoma	Scrum.	Dvi	 iš	 trijų	
palaikymo	proceso	 sričių	 (MA	 ir	 PPQA)	
yra	iš	dalies	įgyvendintos,	lygiai	pusė	(6	iš	 
12)	 jų	 specifinių	 praktikų	 yra	 daugiausia	
















REQM PP PMC SAM MA PPQA CM
SG	1
SP 1.1 F F F N P L N
SP 1.2 F F F N L L N
SP 1.3 F F P N P N
SP 1.4 L L N L




SP 2.1 L F N P P N
SP 2.2 P P N L N N
SP 2.3 N F N P





SP 3.1 F N
SP 3.2 F N
SP 3.3 F
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kartu naudojamas ir Kanban. Kadangi 
straipsnių,	 aprašančių	Kanban	 įvertinimą	
pagal CMMI-DEV,	nėra,	įvertinimas	atlie-
kamas empiriniu tyrimu, remiantis visa 
analizuota	literatūra	apie	Kanban	metodą,	
bei patirtimi. Kanban metodas skatina neat-
sisakyti	organizacijos	darbo	įpročių,	o	juos	
tobulinti,	todėl	įvertinant	praplėtimą	buvo	
daroma	prielaida,	 kad	 praplečiant	Scrum 
metodą	neatsisakoma	jokių	Scrum artefak-
tų,	įvykių	ar	vaidmenų,	tačiau	pridedamos	
visos Kanban	 taisyklės.	 Pavyzdžiui,	 PP	
proceso	srities	„SP	1.4.	Įvertinti	darbų	kiekį	
ir	kainą“	įvertinimas	pagal	Scrum	yra	„L“,	
nes Scrum metodas nurodo darbus skaidyti 
į	mažesnes	dalis	ir	įvertinti	jas	sudėtingumo	
taškais	 (kas	 dažnai	 yra	 netikslu),	 o	 pagal	






2 lentelė. Specifinių praktikų įvertinimo statistika





Iš viso: 54 100,00	%






REQM PP PMC SAM MA PPQA CM
SG	1
SP 1.1 F F F N F F N
SP 1.2 F F F N F F N
SP 1.3 F F P N F N
SP 1.4 F F N F




SP 2.1 F F N F L N
SP 2.2 P F N F N N
SP 2.3 N F N F





SP 3.1 F N




CMMI-DEV lygio proceso sritis, galutinis 
visų	 sričių	 įvertinimas	 suvestas	 į	 bendrą	
diagramą	 (2	 pav.).	 Joje	 išryškėja	 labai	
aukštas	 projekto	 valdymo	proceso	 sričių	




yra	 beveik	 80	%	visų	 šių	 proceso	 sričių	
specifinių	 praktikų.	Deja,	 paskutinė	 pro-
jekto valdymo proceso sritis SAM išlieka 
neaprašyta,	 todėl	 jai	 priskirtos	 specifinės	
praktikos	tebėra	neįgyvendintos	net	Scrum 
metodą	 praplėtus	Kanban metodu. Dia-




PPQA	 specifinių	 praktikų	 yra	 daugiausia	
arba	 visiškai	 įgyvendintos.	 Situacija	 su	
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4 lentelė. Specifinių praktikų įvertinimo statistika





















įvertintas	 kaip	 visiškai	 įgyvendinamas,	
buvo	nubrėžta	diagrama	(3	pav.),	vaizduo-
janti, kaip Kanban pagerina CMMI-DEV 
specifinių	praktikų	įvertinimą.	Diagramoje	
neįtrauktos	viena	projekto	valdymo	(SAM)	
ir viena palaikymo (CM) proceso sritys, 
nes	 jų	 specifinių	 praktikų	 įgyvendinimo	
neaprašo nei Scrum, nei Kanban metodai. 
Diagrama rodo, kad Scrum	metodą	 pra-
plėtus	Kanban metodu projekto valdymo 
proceso	 srityse	 visiškai	 įgyvendinamų	
praktikų	kiekis	padidėja	keturiais	vienetais,	
o	palaikymo	proceso	srityse	kiekis	padidė-
ja	 net	 dešimčia	 vienetų.	 Svarbu	pabrėžti,	







įgyvendinamos	 arba	 išvis	 neįgyvendina-
mos.	Diagramoje	neįtrauktos	viena	projekto	
valdymo (SAM) ir viena palaikymo (CM) 
proceso	 sritys,	 nes	 jų	 specifinių	 praktikų	
įgyvendinamumo	neaprašo	nei	Scrum, nei 
Kanban metodai. Matoma, kad netenkina-
mą	įvertinimą	gavusių	specifinių	praktikų	
skaičius	sumažėja	šešiais	vienetais.	Norint,	




įgyvendinamumą	 (iš	 viso	 šioms	 proceso	
sritims	priskirta	41	specifinė	praktika).
Siekiant	 pagerėjimą	 išreikšti	 skaitine	




daugiausia	 įgyvendinama	 („L“)	 specifinė	
praktika	verta	0,85	balo,	kiekviena	iš	da-
lies	 įgyvendinama	 („P“)	 verta	 0,50	 balo	 











































brandos	 lygio	 proceso	 sričių	 specifinės	
praktikos	 yra	 visiškai	 įgyvendinamos,	
arba	41	balas,	 jeigu	 iš	 skaičiavimų	paša-
lintume SAM ir CM proceso sritis, kurios 
nebuvo aprašytos nei Scrum, nei Kanban. 
Susumavus	balus	gautas	 toks	 įvertinimas	
(5	lentelė):	Scrum metodas surinko 34,05 
balo, o Scrum su Kanban	 –	 38,60	 balo.	
Įvertinimas	 padidėja	 daugiau	 nei	 13	%.	
Jeigu	įvertinimą	lygintume	su	maksimaliu	
galimu	 įvertinimu	 (54),	 tai	 surinktų	 balų	
kiekis	padidėja	nuo	63,06	%	iki	71,48	%,	






„PKP	 Branda“,	 gali	 būti	 laikoma,	 kad	
šių	metodų	 junginys	 visiškai	 įgyvendina	
penkias antro CMMI-DEV brandos lygio 
proceso	 sritis.	 Galutinis	 rezultatas	 yra	
aiškus:	nors	metodų	derinys	padės	efekty-
viau	valdyti	organizacijos	procesus,	tačiau	





•	 Nustatyta, kad, Scrum	metodą	praplė-
tus Kanban metodu, visos REQM ir 
MA	proceso	sričių	specifinės	praktikos	




•	 Nustatytas	 pagerėjimas	 ir	 analizuo-
jant	 prasčiausius	 įvertinimus	 gavusias	
praktikas: PMC ir PPQA proceso sritys 
sumažino	neįgyvendinamų	arba	 iš	da-
lies	įgyvendinamų	praktikų	kiekį	vienu	
vienetu, o MA – net keturiais. 
•	 Įvesta	 įvertinimo	 balais	 skaičiavimo	
sistema, kurioje nustatyta, kad Scrum 
metodą	praplėtus	Kanban	metodu	įverti-
nimas	padidėja	13	%.	Šioje	skaičiavimo	
sistemoje vertinant išmetus SAM ir CM 
proceso	 sritis	 gauta,	 kad	 surenkamų	
balų	skaičius	pakilo	nuo	83	%	iki	94	%	
galimų	balų.
Jei	 organizacijos,	 dirbančios	 pagal	
Scrum	metodą,	norėtų	pagerinti	savo	proce-
sus	pernelyg	jų	nepakeisdamos,	joms	verta	
rinktis Kanban	metodą	Scrum metodui pra-
plėsti.	Deja,	vien	tik	šių	metodų	nepakanka,	
kad	 būtų	 pasiektas	 antrasis	CMMI-DEV 
brandos	 lygis.	Verta	 paminėti,	 kad	SAM	
proceso	sritis	gali	būtų	įgyvendinama	išo-
rinėmis	paslaugomis,	todėl	likusios	reikia-
mos pastangos antram CMMI-DEV lygiui 
5 lentelė. Metodų įvertinimas balais
Metodas F (1) L (0,85) P (0,50) N (0,15) Balas % nuo 54 % nuo 41
Scrum 19 10 8 17 34,05 63,06% 83,05%
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SOFTWARE PROCESS ASSESSMENT IN SCRUM WITH A KANBAN-BASED ORGANIZATION
Vaidotas Pėkis, Stasys Peldžius
S u m m a r y
Seeking	for	a	higher	quality	of	developing	products,	
organizations often look for ways to improve their 
software	 development	 process.	Consequently,	 the	
probability of winning a contest increases, since 
projects	can	be	finished	faster	together	with	sticking	
to budget and meeting deadlines. Various models 
of process assessment can be used to evaluate the 
development process of a company. Organizations 
tend to choose them using one or another software 
development methodology or framework in order 
to	 improve	 the	 assessment.	 But	 in	 the	 long-term	
period,	 the	methodology	chosen	first	 often	 appears	
to	be	 insufficient	 in	achieving	a	higher	maturity	of	
the process; therefore, this leads to the implementa-
tion of additional methodologies. It is critical for the 
organization to know how a chosen methodology will 
affect its maturity. This paper investigates how the 
CMMI-DEV assessment of the development process 
changes when the organization, using Scrum as the 
base of its software development process, extends it 
with Kanban. It was found that an organization com-
bining Scrum together with Kanban would increase 
the	number	of	fully	implemented	practices	by	75%.
Keywords: software development methodology, 
Scrum, Kanban, CMMI-DEV, maturity level of or-
ganization.
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